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ABSTRAK 
Penelitian ini bertujuan untuk menguji pengaruh Leader-Member Exchange (LMX) dan 
dukungan rekan kerja pada Organizational Citizenship Behaviour (OCB) yang diarahkan ke 
rekan kerja, serta peran mediasi kepuasan kerja pada hubungan-hubungan tersebut. 
Responden dalam penelitian ini adalah 156 karyawan yang bekerja sebagai tenaga penjual 
(salesperson) di berbagai industri di Surabaya. Hasil pengujian dengan menggunakan PLS-
SEM menunjukkan bahwa LMX berpengaruh signifikan pada OCB yang diarahkan ke rekan 
kerja, namun dukungan rekan kerja tidak signifikan berpengaruh pada OCB yang diarahkan 
ke rekan kerja. LMX dan dukungan rekan kerja berpengaruh pada kepuasan kerja, dan 
kepuasan kerja berpengaruh pada OCB yang diarahkan ke rekan kerja. Kepuasan kerja 
memediasi pengaruh LMX dan dukungan rekan kerja pada OCB yang diarahkan ke rekan 
kerja. Berdasarkan hasil penelitian ini, perusahaan perlu meningkatkan kualitas hubungan 
antara atasan dan bawahan, dan antar rekan kerja, misalnya dengan melakukan aktivitas 
pelatihan bagi mereka.  
Kata Kunci: Leader-Member Exchange (LMX), dukungan rekan kerja, Organizational 
Citizenship Behaviour (OCB), kepuasan kerja, tenaga penjual. 
Klasifikasi JEL: M540 
 
ABSTRACT 
This study aims to examine the influence of leader-member exchange (LMX) and coworker 
support on organizational citizenship behavior (OCB) directed to coworkers, and the 
mediating role of job satisfaction on these relationships. The respondents of this study were 
156 employees who worked as salespeople in various industries in Surabaya. The results of 
testing using PLS-SEM show that LMX has a significant effect on OCB directed at coworkers, 
but coworker support does not significantly influence OCB directed at coworkers. LMX and 
coworker support have effects on job satisfaction, and job satisfaction affects OCB directed 
to coworkers. Job satisfaction mediates the influence of LMX and coworker support on OCB 
directed to coworkers. Based on these results, companies need to improve the quality of the 
relationship between supervisors and subordinates, and between coworkers, such as by 
conducting training activities for them. 
 
Keywords: Leader-Member Exchange (LMX), coworker support, Organizational Citizenship 
Behaviour (OCB), job satisfaction, salesperson. 
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PENDAHULUAN 
Salah satu bidang pekerjaan yang memiliki peran yang dekat dengan kinerja penjualan 
perusahaan adalah tenaga penjual (salesperson). Karyawan yang bekerja sebagai tenaga 
penjual memiliki tuntutan pekerjan yang tinggi (Darrat, Atinc dan Babin, 2016) termasuk 
harus memiliki pengetahuan yang tinggi mengenai produk (Wang et al., 2019) untuk 
memuaskan konsumennya (Itani dan Inyang, 2015).  Tuntutan kerja tinggi ini bisa 
memunculkan stres kerja (Geldart et al., 2018), sehingga antar tenaga penjual dimungkinkan 
perlu memiliki kepedulian, perhatian akan kondisi, dan kemauan saling meringankan situasi 
berat rekan kerja. Dengan demikian, meski mungkin di luar deskripsi kerja dan bersifat 
sukarela, perilaku tenaga penjual untuk saling memperhatikan dan memberikan kepedulian 
pada rekan kerjanya menjadi penting. Dalam studi keperilakuan, perilaku yang bersifat 
sukarela dan biasanya di luar deskripsi kerja ini diteliti sebagai konstruk Organizational 
Citizenship Behaviour (OCB), khususnya yang diarahkan ke individu lain di tempat kerja 
(OCB-I/OCB-Individual) (Williams dan Anderson, 1991). OCB merupakan bagian penting dari 
kinerja perusahaan (Mekpor dan Dartey-Baah, 2019). Namun demikian, studi mengenai OCB 
tenaga penjual yang diarahkan ke rekan kerja ini masih jarang mendapat perhatian dari 
para peneliti.  
 
OCB merupakan perilaku sukarela individu untuk meningkatkan kinerja perusahaan 
(Podsakoff et al., 2009). Dukungan sosial seperti dari atasan dan rekan kerja dapat berperan 
pada munculnya perilaku kerja seperti OCB  (Chênevert, Vandenberghe dan Tremblay, 
2015). Hal ini didasarkan pada teori pertukaran sosial (social exchange theory), yaitu bahwa 
interaksi antar pihak yang saling bergantung satu sama lain dapat memunculkan suatu 
tanggungjawab (obligation) timbal balik (Cropanzano dan Mitchell, 2005). Dengan 
demikian, dapat dikatakan bahwa individu yang menerima kebaikan dari atasannya, 
misalnya mengalami kualitas hubungan tinggi dengan atasan (leader-member exchange/ 
LMX), dan dukungan rekan kerjanya, memungkinkan individu tersebut akan memberikan 
timbal balik dengan menunjukkan OCB nya.  
 
Ilies, Nahrgang dan Morgeson (2007) dalam studi meta-analysis nya menjelaskan bahwa 
berbagai penelitian telah menguji hubungan antara LMX dan OCB. Namun demikian, masih 
terdapat perbedaan hasil dari beberapa studi tersebut, misalnya berkaitan dengan 
kekuatan hubungan antar keduanya (Ilies, Nahrgang dan Morgeson, 2007).  Selain itu, 
beberapa studi yang ada cenderung menggunakan ukuran OCB secara umum yang 
meliputi OCB dengan target organisasi dan orang lain di organisasi. Merujuk pada Ilies, 
Nahrgang dan Morgeson (2007), pada pengujian LMX dan OCB, penggunaan tipe OCB 
yang berbeda dimungkinkan bisa memberikan hasil yang berbeda pula dalam hubungan 




Kebutuhan akan hubungan antar rekan kerja yang baik menjadi sangat penting saat ini, 
apalagi dengan fenomena seperti tim kerja, gugus tugas, dan pekerjaan berbasis proyek 
(Basford dan Offermann, 2012). Dalam konteks tenaga penjual, kinerja tim bisa meningkat 
jika tenaga penjual bersedia saling berbagi informasi yang berkaitan dengan produk dan 
konsumen (Wang et al., 2019). Lebih lanjut, tenaga penjual juga memiliki ketergantungan 
dengan rekan kerja yang bidangnya berada pada posisi support system bagi bidang 
penjualan. Sebagai contoh, tenaga penjual perlu berkomunikasi dan berbagi informasi 
berkaitan dengan pekerjaan dengan rekan kerjanya di bagian hubungan konsumen dan 
pusat pembelian (Verbeke, Dietz dan Verwaal, 2010). Meski hubungan antar rekan kerja 
adalah fenomena sehari-hari (Nasurdin, Ling dan Khan, 2018) dan menjadi faktor penting 
untuk keefektifan organisasi, belum banyak studi yang mempertimbangkan peran faktor ini 
(Basford dan Offermann, 2012). Berbagai studi yang ada cenderung menginvestigasi 
mengenai peran kepemimpinan dalam terbentuknya sikap dan perilaku karyawan di 
tempat kerja (Basford dan Offermann, 2012), misalnya studi Hackett et al. (2018); Lapointe et 
al. (2020); Wang, Kim and Milne (2017). Secara khusus, hubungan antara dukungan rekan 
kerja dan OCB belum banyak diinvestigasi oleh studi-studi terdahulu, termasuk OCB yang 
diarahkan ke rekan kerja pada konteks tenaga penjual. 
 
Dalam perkembangannya, beberapa studi telah menguji hubungan antara LMX dan OCB 
dengan mempertimbangkan variabel mediator sebagai mekanisme yang memungkinkan 
terjadinya pengaruh LMX ke OCB. Variabel-variabel mediator itu misalnya, keirihatian 
karyawan (envy) (Kim, O’Neill dan Cho, 2010), perceive insider (Wang, Chu dan Ni, 2010), 
dan keadilan organisasional (Wang, Kim dan Milne, 2017). Studi-studi tersebut menunjukkan 
bahwa variabel mediasi memiliki peran kuat dan penting sebagai mekanisme hubungan 
antara LMX dan OCB. Salah satu faktor yang digunakan oleh beberapa studi sebagai 
variabel mediasi pada hubungan antara suatu anteseden dan OCB adalah kepuasan kerja.  
Mengacu Mallin et al. (2017), kepuasan kerja tenaga penjual bisa ditentukan oleh hubungan 
positifnya dengan rekan kerja dan atasannya. Sedangkan Paillé et al. (2016) menjelaskan 
bahwa individu yang memperoleh dukungan dari rekan kerjanya akan merasa puas dan 
memberikan timbal baliknya dengan memberikan perilaku membantu bagi karyawan lain. 
Namun demikan, belum banyak studi yang menginvestigasi mekanisme ini (Paillé et al., 
2016), termasuk dalam konteks tenaga penjual. Studi ini berkontribusi untuk memberikan 
pemahaman mengenai hubungan antara LMX dan OCB yang diarahkan ke rekan kerja, 
dan antara dukungan rekan kerja dan OCB yang diarahkan ke rekan kerja, serta 
bagaimana mekanisme terjadinya hubungan-hubungan tersebut dengan 
mempertimbangkan kepuasan kerja sebagai variabel mediator pada konteks tenaga 
penjual. Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis pengaruh LMX dan dukungan rekan kerja 
pada OCB tenaga penjual yang diarahkan ke rekan kerja dengan mediasi kepuasan kerja. 
Jurnal Manajemen Teori dan Terapan 
Volume 13. No. 2, Agustus 2020 
125 
TINJAUAN PUSTAKA 
Organizational Citizenship Behavior (OCB) 
Organizational Citizenship Behaviour (OCB) merupakan perilaku sukarela yang dilakukan 
individu dan mendukung kinerja tugas (task performance) di tempat kerja, namun tidak  
secara eksplisit diakui dalam sistem penghargaan formal perusahaan, (Podsakoff et al., 
2009). OCB juga dianggap sebagai perilaku extra-role untuk membedakannya dengan 
perilaku sesuai yang ditugaskan dalam suatu pekerjaan (in-role) (Williams dan Anderson, 
1991). OCB memiliki beberapa target, salah satunya yaitu pihak yang menjadi tujuan 
perilaku individu, seperti kepada orang lain yaitu rekan kerja (Podsakoff et al., 2009). Bentuk 
OCB yang diarahkan ke rekan kerja berupa membantu mereka dalam kesulitannya, 
mengurangi konflik interpersonal, memberikan semangat, informasi dan solusi atas masalah 
(Salehzadeh et al., 2015; Paillé et al., 2016), menunjukkan kepedulian, dan mau 
mendengarkan masalah rekan kerja (Williams dan Anderson, 1991).  
 
Leader-Member Exchange (LMX) 
Leader-Member Exchange (LMX) merupakan hubungan saling bergantung dan berbagi 
(bisa kesenangan atau hal yang tidak menguntungkan) antara atasan dan bawahan  
(Scandura, Graen dan Novak, 1986). Mengacu teori LMX, atasan membentuk hubungan 
yang berbeda dengan para bawahannya dimana ada sekelompok bawahan yang 
mengalami hubungan kualitas tinggi dengan atasannya (disebut in-group) dan sekelompok 
lainnya mengalami hubungan kualitas rendah (disebut out-group) (Yukl, 1989). Perbedaan 
kualitas hubungan ini terjadi antar anggota karyawan dalam satu unit kerja dengan atasan 
yang sama (Schriesheim dan Cogliser, 1999). Bentuk perbedaan yang ada yaitu anggota-
anggota dengan hubungan kualitas tinggi yang dibandingkan dengan anggota-anggota 
pada hubungan kualitas rendah, lebih memperoleh sumberdaya seperti informasi, 
kepercayaan, dan kesempatan dari atasannya (Shu dan Lazatkhan, 2017). Lebih lanjut, 
karyawan yang mengalami hubungan kualitas tinggi dengan atasannya akan memperoleh 
keuntungan dan sumberdaya berharga dari atasannya tersebut (Kim, O’Neill dan Cho, 
2010).  
 
Dukungan Rekan Kerja 
Dukungan rekan kerja merupakan sejauh mana individu meyakini bahwa rekan kerjanya 
memberikan bantuan dalam melakukan pekerjaannya (Susskind, Kacmar dan Borchgrevink, 
2007). Berbagai studi mempertimbangkan dukungan rekan kerja ini sebagai bentuk 
dukungan sosial (misal, Geldart et al., 2018; Nasurdin, Ling dan Khan, 2018). 
Papakonstantinou dan Papadopoulos (2009) menjelaskan bahwa dukungan sosial ini 
merupakan bantuan yang diterima individu dari orang-orang yang memiliki hubungan 




menyediakan sumberdaya yang bermanfaat bagi individu karyawan (Basford & Offermann, 
2012), bisa diandalkan saat dibutuhkan, mau memberikan informasi dan saran atas 
masalah-masalah dalam pekerjaan yang dihadapinya (Nasurdin, Ling dan Khan, 2018).  
 
Hubungan Antar Variabel dan Hipotesis  
Mengacu pada teori pertukaran sosial (social exchange theory), individu yang memperoleh 
perlakuan baik dari atasan atau rekan kerjanya akan membalas dengan timbal balik positif 
(Organ, 1974; Anand et al., 2010). Dengan demikian, karena para karyawan in-group sudah 
memperoleh perlakuan positif dari atasannya, maka memungkinkan mereka akan 
memberikan timbal balik positif yaitu dengan melakukan OCB (Ilies, Nahrgang & Morgeson, 
2007). Wang, Kim dan Milne (2017) menemukan bahwa LMX berhubungan positif dengan 
OCB pada karyawan di bisnis hospitality. Hasil studi Hackett et al. (2018) menunjukkan 
bahwa LMX signifikan berhubungan positif dengan OCB. Berdasarkan berbagai teori dan 
penemuan tersebut, dapat diargumenkan bahwa semakin individu mengalami hubungan 
yang positif dengan atasannya yaitu LMX yang tinggi, maka semakin individu tersebut akan 
melakukan OCB yang diarahkan ke rekan kerja. Hal ini sebagai bentuk timbal baliknya atas 
perlakuan baik yang telah diterimanya. Berdasarkan penjelasan tersebut, maka dirumuskan 
hipotesis : 
H1: LMX berpengaruh positif pada OCB yang diarahkan ke rekan kerja. 
 
Lebih lanjut, individu yang sudah mengalami perlakuan baik dari rekan kerjanya akan 
membalas dengan OCB (Anand et al., 2010), misalnya dengan memberikan bantuan bagi 
rekan kerja (Paillé et al., 2016). Chênevert, Vandenberghe dan Tremblay (2015) menemukan 
bahwa dukungan rekan kerja berhubungan positif dengan OCB. Dengan demikian, dapat 
diargumenkan bahwa semakin individu mengalami dukungan rekan kerja yang tinggi, maka 
individu tersebut akan semakin menunjukkan OCB yang diarahkan ke rekan kerja. 
Berdasarkan penjelasan tersebut, maka dirumuskan hipotesis : 
H2: Dukungan rekan kerja berpengaruh positif pada OCB yang diarahkan ke rekan kerja. 
 
Kepuasan kerja merupakan hasil evaluasi atau reaksi afeksi seseorang atas pekerjaannya  
(Wagner, 2017). Kepuasan kerja juga dapat diartikan sebagai tingkat perasaannya atas 
terpenuhinya kebutuhan dan keinginannya (Arianti, Hubels dan Puspitawati, 2020). Individu 
yang mengalami kebaikan atasannya akan merasa puas (Wnuk, 2017). Akdol and Arikboga 
(2017) dalam studinya menemukan bahwa LMX berpengaruh positif pada kepuasan kerja. 
Sedangkan studi Paillé et al. (2016) menemukan bahwa dukungan rekan kerja berpengaruh 
positif pada kepuasan kerja. Dengan demikian, dapat diargumenkan bahwa semakin 
individu mengalami perlakuan positif dari atasannya dan rekan kerjanya, maka semakin 
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individu tersebut merasakan kepuasan kerja. Berdasarkan penjelasan tersebut, maka 
dirumuskan hipotesis : 
H3: LMX berpengaruh positif pada kepuasan kerja. 
H4: Dukungan rekan kerja berpengaruh positif pada kepuasan kerja. 
 
Individu yang memiliki mood positif akan lebih mau membantu orang lain, misalnya dengan 
melakukan OCB bagi orang-orang di tempat kerja (Lee dan Allen, 2002). Yu, Wang dan 
Huang (2018) menyatakan bahwa Individu yang mengalami kepuasan kerja akan mau 
memberikan sumberdayanya bagi organisasi, misalnya dengan terlibat dalam perilaku 
extra-role. Secara empiris, kepuasan kerja ditemukan berdampak positif pada OCB 
terhadap rekan kerja (Yu, Wang dan Huang, 2018). Dengan demikian, dapat diargumenkan 
bahwa semakin tinggi kepuasan kerja individu, maka semakin tinggi keterlibatannya dalam 
OCB. Berdasarkan penjelasan tersebut, maka dirumuskan hipotesis :  
H5: Kepuasan kerja berpengaruh positif pada OCB yang diarahkan ke rekan kerja. 
 
Keterhubungan dukungan rekan kerja dan kepuasan kerja dapat menimbulkan 
tanggungjawab timbal balik dalam diri individu, yaitu untuk membalas dengan membantu 
orang lain (Paillé et al., 2016). Demikian juga individu yang mengalami hubungan kualitas 
tinggi dengan atasannya akan merasa puas dan kepuasan kerja akan mendorong individu 
untuk melakukan OCB (Dalal, 2005; Cropanzano dan Mitchell, 2005). Berdasarkan berbagai 
teori dan penemuan tersebut, dapat diargumenkan bahwa semakin individu mengalami 
hubungan yang positif dengan atasannya, yaitu LMX tinggi dan dukungan rekan kerja, ia 
akan semakin menunjukkan OCB nya yang diarahkan ke rekan kerja. Hal ini sebagai bentuk 
timbal baliknya atas perlakuan baik yang telah diterimanya. Individu yang mengalami 
perlakuan baik dan terpenuhi kebutuhannya, misal memperoleh kepercayaan dan 
dukungan dari atasannya serta dari rekan kerjanya, akan menjadi lebih puas. Selanjutnya, 
individu yang semakin mengalami kepuasan kerja akan semakin terdorong melakukan OCB 
termasuk yang diarahkan ke rekan kerjanya. Berdasarkan penjelasan tersebut, maka 
dirumuskan hipotesis : 
H6: Kepuasan kerja memediasi pengaruh LMX tehadap OCB yang diarahkan ke rekan kerja. 











Studi ini menggunakan pengumpulan data dengan mendistribusikan kuesioner berbasis 
convenience random sampling. Pendistribusian kuesioner dilakukan oleh para asisten peneliti 
secara langsung kepada karyawan non-manajerial yang bekerja sebagai tenaga penjual 
pada berbagai industri di Surabaya. Pekerjaan sebagai tenaga penjual memiliki tuntutan 
kerja yang tinggi karena merupakan perwakilan terdepan perusahaan bagi konsumen. Oleh 
karena itu, karyawan yang bekerja pada bagian ini diharapkan dapat menunjukkan 
perilaku kerja positif seperti saling membantu antar rekan kerja demi kinerja tinggi.  
 
Pengumpulan data dilakukan secara anonim. Sebagai upaya responden mau memberikan 
respon yang sesungguhnya pada survei ini, maka responden diminta untuk memasukkan 
kuesioner yang telah dilengkapi ke dalam amplop pengembalian yang telah disediakan. 
Selanjutnya, amplop tersebut dikembalikan ke asisten peneliti dalam keadaan tersegel. 
Data yang terkumpul dan bisa dianalisis untuk pengujian hipotesis adalah 156 data (tingkat 
respon 77%). Berdasarkan data yang ada mayoritas responden adalah  yang perempuan 
(57,7%), berusia antara 18 - 25 tahun (47,4%)  telah bekerja < 5 tahun (87,2%), belum menikah 
(76,3%), dan berpendidikan sarjana S1 (59%). 
 
LMX diukur dengan tujuh indikator LMX7 yang digunakan dalam penelitian Wayne, Shore, 
dan Liden (1997). Dukungan rekan kerja diukur dengan tiga indikator dari Susskind, Kacmar 
dan Borchgrevink (2007). Kepuasan kerja diukur dengan tiga indikator yang digunakan 
dalam studi Randall et al. (1999). OCB yang diarahkan ke rekan kerja diukur dengan empat 
indikator OCB-I (OCB yang diarahkan ke individu di organisasi) dari Williams dan Anderson 
(1991). Responden diminta untuk merespon pada skala 5 point (1= sangat tidak setuju – 5 
sangat setuju). 
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Studi ini menggunakan PLS-SEM untuk menganalisis data. Analisis data meliputi pengujian 
model pengukuran, yaitu uji reliabilitas dan validitas, dan pengujian model struktural untuk 
menguji hipotesis.  
 
HASIL DAN PEMBAHASAN 
Pengujian Model Pengukuran 
Pengujian model pengukuran dan model struktural dilakukan dengan PLS-SEM. Pengujian 
model pengukuran meliputi uji reliabilitas yang ditunjukkan oleh nilai composite reliability 
(CR), dan uji validitas konvergen yang meliputi nilai  outer loading dan nilai average 
variance extracted (AVE), dan uji validitas diskriminan. Pada proses pengujian validitas dan 
reliabilitas ini terdapat indikator yang harus diturunkan dan tidak digunakan pada analisis 
selanjutnya.  Hasil pengujian yang nampak pada Tabel 1 menunjukkan bahwa seluruh outer 
loading tiap indikator menunjukkan nilai lebih dari 0.5, nilai AVE telah menunjukkan lebih dari 
0,5; dan nilai CR telah menunjukkan nilai lebih dari 0,8. Demikian juga dengan hasil 
pengujian validitas diskriminan yang menggunakan metode Fornell-Larcker Criterion 
menunjukkan bahwa seluruh nilai akar kuadrat AVE lebih tinggi dari nilai korelasi antar 
variabel. Dengan demikian dapat dikatakan bahwa data yang ada telah memenuhi syarat 
validitas dan reliabilitas (Hair et al., 2017). Hasil pengujian validitas diskriminan nampak pada 
Tabel 2. 
Tabel 1. 
Uji Validitas Konvergen 









Kepercayaan atasan pada 
bawahan sehingga ia akan 
membela dan mendukung 
keputusan bawahan apabila  
bawahan tidak hadir untuk 
mempertahankannya sendiri 
(LMX2) 
0,791 0,899 0,6 
 Hubungan kerja atasan-
bawahan yang efektif (LMX3) 
0,817   
 Atasan memahami 
permasalahan dan 
kebutuhan bawahan (LMX4) 
0,899   
 Atasan dapat diandalkan 
untuk membantu bawahan 
(LMX5) 
0,717   
 Atasan mengetahui potensi 
bawahan (LMX6) 
0,728   


















    
Rekan kerja membantu 
karyawan dalam 
menjalankan tugas-tugas 
pelayanan konsumen (DRK1) 
0,914 0,884 0,718 
Dalam melakukan tugas 
pekerjaan, karyawan dapat 
bergantung pada rekan kerja 
(DRK2) 
0,849   
Rekan kerja memberikan 
nasehat dan informasi 
penting berkaitan dengan 
pekerjaan (DRK3 





















Menyukai pekerjaan (KK2) 0,611   
Senang bekerja di 
perusahaan (KK3)  
0,887   
Mendengarkan masalah dan 
kekhawatiran rekan kerja 
(OCB1) 
0,885 0,826 0,553 
Membantu karyawan baru 
(OCB2) 
0,878   
Mempunyai perhatian 
personal pada karyawan lain 
(OCB3) 
0,540   
Meneruskan informasi kepada 
rekan kerja (OCB4) 







LMX OCB Kepuasan Kerja 
1. Dukungan Rekan Kerja 0,847    
2. LMX 0,545 0,776   
3. OCB 0,266 0,288 0,775  
4. Kepuasan Kerja 0,372 0,500 0,389 0,744 
   N=156. Angka tercetak miring secara diagonal adalah akar kuadrat AVE 
 
Pengujian Model Struktural 
Hasil pengujian model struktural menunjukkan bahwa 31,9% varians dalam kepuasan kerja 
dapat dijelaskan oleh LMX dan dukungan rekan kerja. Sedangkan kepuasan kerja dapat 
menjelaskan 32,2% varians dalam OCB. Hasil pengujian model struktural tampak pada 
Gambar 2. Hasil pengujian hipotesis pada Tabel 3 menunjukkan bahwa LMX signifikan 
berpengaruh positif pada OCB yang diarahkan ke rekan kerja (ß = 0,255, p < 0,05). Namun 
dukungan rekan kerja tidak berpengaruh signifikan terhadap  OCB yang diarahkan ke rekan 
kerja (ß = 0,102, p > 0,05). Dengan demikian hipotesis 1 terdukung namun hipotesis 2 tidak 
terdukung. Studi ini menemukan bahwa LMX signifikan berpengaruh positif pada kepuasan 
kerja (ß = 0,154, p < 0,05) dan dukungan rekan kerja signifikan berpengaruh positif pada 
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kepuasan kerja (ß = 0,504, p < 0,01). Dengan demikian hipotesis 3 dan 4 terdukung. Hasil 
pengujian juga menunjukkan bahwa kepuasan kerja signifikan berpengaruh positif pada 
OCB  (ß = 0,371, p < 0,01). Dengan demikian hipotesis 5 terdukung.  
 
Lebih lanjut, studi ini melakukan analisis lanjutan pada hubungan tidak langsung antara LMX 
dan OCB, yaitu dengan peran mediasi kepuasan kerja. Hasil pengujian menunjukkan bahwa 
kepuasan kerja signifikan memediasi hubungan antara LMX dan OCB yang diarahkan ke 
rekan kerja (ß = 0,057, p < 0,05). Kepuasan kerja juga signiifkan memediasi hubungan antara 
dukungan rekan kerja dan OCB yang diarahkan ke rekan kerja (ß = 0,187, p < 0,01). Dengan 




Hasil Pengujian Model Struktural 
 
Tabel 3. 
Hasil Pengujian Hipotesis 
Hipotesis Hubungan antar variabel Koefisien 
Jalur 
Nilai t Dukungan pada 
hipotesis 
H1 LMX  OCB 0,255 2,372* Mendukung 
H2 Dukungan rekan kerja  OCB 0,102 1,264 Tidak Mendukung 
H3 LMX  Kepuasan kerja 0,154 2,211* Mendukung 
H4 Dukungan rekan kerja  
Kepuasan kerja 
0,504 8,063** Mendukung 
H5 Kepuasan kerja  OCB 0,371 3,771** Mendukung 
H6 LMX  kepuasan kerja  OCB 0,057 1,993* Mendukung 
H7 Dukungan rekan kerja  
kepuasan kerja  OCB 
0,187 2,951** Mendukung 





Sesuai dengan prinsip teori pertukaran sosial, hasil studi ini mendukung hipotesis 1 yaitu LMX 
berpengaruh positif pada OCB yang diarahkan ke rekan kerja. Lebih lanjut, studi ini 
menemukan bahwa individu yang mengalami hubungan kualitas tinggi dengan atasannya 
(LMX tinggi) akan semakin mengalami kepuasan kerja dan selanjutnya akan menunjukkan 
perilaku citizenship yang diarahkan ke rekan kerjanya. Penemuan ini juga mendukung 
hipotesis 3 yaitu LMX berpengaruh positif pada kepuasan kerja, dan mendukung hipotesis 5 
bahwa kepuasan kerja berpengaruh positif pada OCB yang diarahkan ke rekan kerja, serta 
mendukung hipotesis 6 bahwa kepuasan kerja memediasi pengaruh LMX tehadap OCB 
yang diarahkan ke rekan kerja.   
 
Hasil studi ini menunjukkan bahwa individu dengan LMX tinggi akan menunjukkan OCBnya 
namun bisa juga perlu merasakan kepuasan kerja terlebih dulu baru melakukan OCB. Hal 
yang menarik adalah, meski LMX merujuk pada hubungan antara individu-individu 
karyawan dan atasannya, jika mereka sudah menikmati manfaat dan sumberdaya penting 
dari atasannya, maka mereka secara sukarela mau untuk memberikan perhatian dan 
membantu rekan kerjanya. Di tempat kerja, individu karyawan biasanya memiliki jejaring 
sosial dengan orang-orang dari berbagai unit kerja (Sparrowe dan Liden, 1997) dan 
berteman dengan mereka (Omilion-Hodges dan Baker, 2013). Individu dengan LMX tinggi 
akan lebih mudah memperoleh informasi dan sumber daya penting dari atasannya, 
sehingga individu tersebut lebih dapat memberikan bantuannya kepada teman-teman 
dalam jejaring sosialnya di organisasi. Lebih lanjut, jika karyawan semakin memiliki hubungan 
kualitas yang tinggi dengan atasannya, maka karyawan tersebut akan semakin memiliki 
kesempatan karir, fleksibilitas, dan otonomi (Hackett et al., 2018). Benefit ini bisa membuat 
individu terpenuhi kebutuhan/keingginannya (Sparrowe dan Liden, 1997) yang membuat ia 
puas. Sebagai konsekuensinya individu akan lebih mau melakukan perilaku sukarela 
membantu orang lain di tempat kerja.    
 
Tidak seperti yang diprediksikan, dukungan rekan kerja yang tinggi tidak serta merta 
meningkatkan OCB sebagai timbal balik untuk membantu rekan kerja. Hasil ini tidak 
mendukung hipotesis 2. Hal ini disebabkan OCB merupakan perilaku yang sukarela 
dilakukan atau tidak dilakukan dan tidak mengandung unsur sanksi di dalamnya (Mekpor 
dan Dartey-Baah, 2019). Dengan demikian, terdapat beberapa karyawan meski sudah 
memperoleh dukungan dalam pekerjaan dari rekan kerjanya merasa tidak perlu untuk 
membalas dengan OCB. Lebih lanjut, individu juga mungkin mengalami kondisi ketika 
dukungan atasannya dapat memungkinkan individu tersebut untuk menyelesaikan 
pekerjaan dibanding rekan kerjanya (Vera et al., 2016), sehingga bantuan rekan kerja bukan 
sesuatu yang besar dan harus dibalas dengan OCB. Demikian juga bagi beberapa 
karyawan yang tidak memperoleh bantuan dalam pekerjaan bisa tetap melakukan OCB 
Jurnal Manajemen Teori dan Terapan 
Volume 13. No. 2, Agustus 2020 
133 
pada rekan kerjanya karena mereka memiliki kemauan dan keinginan (secara sukarela) 
untuk melakukannya. Selain itu, karyawan memerlukan ekspektasinya akan hasil dari 
bantuan rekan kerjanya terpenuhi dan terpuaskan, sehingga dapat menggerakkannya 
membalas dengan OCB, seperti yang ditunjukkan pada penemuan lain studi ini mengenai 
peran mediasi kepuasan kerja. 
 
Studi ini menemukan bahwa karyawan yang mengalami dukungan rekan kerja dan 
merasakan kepuasan kerja baru akan menunjukkan OCBnya yang diarahkan ke rekan kerja. 
Hasil ini mendukung hipotesis 4 bahwa  dukungan rekan kerja berpengaruh positif pada 
kepuasan kerja, dan hipotesis 7 bahwa kepuasan kerja memediasi pengaruh dukungan 
rekan kerja tehadap OCB yang diarahkan ke rekan kerja. Mengacu Wagner (2017), 
kepuasan kerja meliputi unsur kognisi atau keyakinan, dan afeksi atau emosi mengenai 
faktor-faktor pekerjaan. Individu yang mengalami kepuasan kerja dengan unsur emosi/afeksi 
akan lebih mau melakukan OCB yang diarahkan pada individu lain di tempat kerja 
(Wagner, 2017). Dengan demikian, dapat diargumenkan bahwa individu yang sudah 
mengalami dukungan sosial dari rekan kerjanya akan melakukan penilaian atas dukungan 
tersebut. Jika ia merasakan kepuasan secara afeksi, seperti dukungan teman-temannya 
membuat mereka tidak lagi merasa kuatir atau takut dalam menghadapi masalah 




Studi saat ini bertujuan untuk menganalisis pengaruh  LMX dan dukungan rekan kerja pada 
OCB tenaga penjual yang diarahkan ke rekan kerja dengan mediasi kepuasan kerja. Hasil 
studi ini menunjukkan bahwa untuk meningkatkan OCB tenaga penjual kepada rekan 
kerjanya diperlukan kepuasan kerja, dukungan rekan kerja dan hubungan kualitas tinggi 
antara karyawan dan atasannya. Penemuan studi ini konsisten dengan prinsip teori 
pertukaran sosial bahwa perlakuan positif satu pihak kepada pihak lain akan mendorong 
pihak lain memberikan timbal balik yang positif pula. Studi ini memperkaya pemahaman 
bahwa atasan memainkan peran penting untuk meningkatkan kemauan bawahan 
berperilaku sukarela membantu rekan kerjanya.  Semakin tinggi LMX semakin mendorong 
individu untuk terlibat dalam OCB yang diarahkan ke rekan kerja. Kepuasan kerja juga 
memainkan peran penting sebagai mekanisme penghubung pada pengaruh LMX terhadap 
OCB yang diarahkan ke rekan kerja. Lebih lanjut, dukungan rekan kerja memungkinkan 
untuk dapat mendorong individu karyawan terlibat dalam OCB dengan mekanisme 





Berkaitan dengan penemuan studi ini, terdapat beberapa saran praktis bagi perusahaan 
dan manajer. Pertama, perusahaan perlu mengadakan kegiatan-kegiatan yang dapat 
meningkatkan kualitas hubungan antara sesama karyawan dan antara atasan dan 
bawahan. Kedua, manajer perlu memahami pentingnya memberikan dukungan kepada 
para tenaga penjualnya, misalnya pemberian informasi yang jelas dan kemudahan untuk 
dihubungi oleh bawahannya. Hal ini mengingat tenaga penjual memiliki tuntutan pekerjaan 
untuk sering berinteraksi dengan konsumen termasuk mengalami keluhan dan keharusan 
membuat keputusan cepat untuk memuaskan konsumennya. Ketiga, memberikan 
pemahaman dan pelatihan peran kepada para tenaga penjual yang bertujuan untuk 
memberikan pengertian  bahwa antar tenaga penjual perlu saling mendukung terutama 
bila mereka bekerja dalam satu tim. 
 
Selain penemuan yang menarik, studi ini tidak terlepas dari keterbatasan yang perlu untuk 
diperhatikan dalam studi selanjutnya. Pertama, data yang digunakan dalam studi ini 
merupakan hasil penilaian oleh diri sendiri (self-report) para responden. Namun demikian, 
variabel-variabel studi ini yaitu LMX, kepuasan kerja, dan dukungan rekan kerja merupakan 
persepsi mengenai pengalaman pribadi serta perasaan hasil penilaian pribadi, maka 
penggunaan self-report bisa menjadi alternatif untuk pengumpulan data ini. Kedua, 
penelitian ini menggunakan cross-sectional data, maka penelitian selanjutnya perlu 
mempertimbangkan penggunaan desain studi longitudinal. Ketiga, model penelitian dalam 
penelitian ini diuji menggunakan sampel yang terbatas pada satu bidang pekerjaan yaitu 
tenaga penjual. Dengan demikian, penelitian berikutnya dapat mempertimbangkan sampel 
yang berbeda yang memiliki keunikan misalnya kebutuhan tinggi akan bantuan rekan kerja 
untuk menyelesaikan tugas pekerjaan agar model bisa lebih digeneralisasikan. 
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